






　2000 年以降、アセアン各国の一人当たり GDP は上昇傾向を続けている。シンガポールは 2011 年に






































多く蓄積されている。その嚆矢的研究に Salmon and Tordjman(1989) があり、小売企業の国際戦略を、
母国と同一の運営方式で世界的に適用するグローバル戦略と、参入国別に適応させていくマルチナショ















































[ リージョン X 本部機能 ] 












　それらはアセアン系の Dairy Farm、CP、百盛と、欧州系の Casino とのふたつの企業グループに大
別することができる。そのなかで、百盛は百貨店のみを展開しているのが特徴的で、他の３つのグルー
プが複数の業態を展開しているのと異なる点である。







である Dairy Farm、CP、Casino の各グループがアセアンでどう展開しているか概観していこう。
3 − 2　Dairy Farm グループのアセアン展開
　Dairy Farm International Holdings Limited 社は、イギリスの Jardine Matheson グループの一員
である。同社はバミューダ諸島で法人化され、ロンドン証券取引所に上場している。図表２で示した
ように、Dairy Farm グループはアジア太平洋地域を中心にスーパーマーケット、ハイパーマーケッ
ト、コンビニエンスストア等を展開している。同グループ傘下で、香港を拠点とする Dairy Farm 
Management Service Limited 社は、各地域事業所を統括しており、Dairy Farm グループの事業戦略
は同社を通じて管理されている。
図表２　アセアン地域における Dairy Farm グループの業態別小売店舗推移 2008-2014
業態 2008 年 2009 年 2010 年 2011 年 2012 年 2013 年 2014 年
シンガポール
HM 7 7 7 7 8 8 8
SM 91 95 105 111 115 116 115
CVS 435 484 549 561 570 537 493
マレーシア
HM 44 51 67 71 75 78 78
SM 65 69 75 73 73 72 78
CVS － － － － － － －
インドネシア
HM 26 35 38 39 46 51 55
SM 108 113 120 131 142 158 165
CVS 116 124 125 132 151 157 134
ベトナム
HM － － － 1 1 1 1
SM 3 3 3 2 － － －
CVS － － － － － － －
フィリピン
HM － － － － 10 12 13
SM － － － － 23 32 38
CVS － － － － － － －
ブルネイ
HM 1 1 1 1 1 1 1
SM - - 2 2 2 2 1
CVS － － － － － － －
カンボジア
HM － － － － － － －
SM － － － － 7 12 11
CVS － － － － － － －
注：HM=Hypermarket, SM=Supermarket, CVS=Convenience Store。
出所：Dairy Farm International Holdings Limited 2012 ～ 2014 年アニュアルレポートより作成。
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　同グループのアセアン地域における事業展開の特徴のひとつは、買収によって事業を拡大してきた
ことである。1993 年にはシンガポールの Cold Storage、1999 年にはマレーシアの Giant、2002 年には
IKEA の香港と台湾の事業を買収するなど、株式取得を進めることによってアセアン地域での展開を
拡大していった。Dairy Farm International Holdings Limited の 2014 年アニュアルレポートによれば、
関連企業も含めたグループ全体の売上高は約 131 億ドルで、外食を含む 6,101 の店舗を展開している。
図表２に 2010 年から 2014 年までの、Dairy Farm グループのアジア地域における業態別小売店舗数
の推移を示す。これによって、同グループがどの業態での店舗展開に積極的か、あるいは消極的かが、
各国や地域によって異なることがわかる。たとえば、コンビニエンスストアについて、シンガポール
では 2012 年を頂点に減少傾向にあるのに対し、インドネシアでは直近の 2014 年で減少したものの、







3 − 3　CP グループのアセアン地域での展開
　CP グループはタイを代表するコングロマリット企業 ( 華人系財閥 ) である。同グループの展開はタ
イ国内のみならず、アジアの国々を中心に食料、小売、情報通信等、多様な事業を国際展開している。
同グループは 2014 年 7 月に伊藤忠商事と資本業務提携を結び、約 1,020 億円を投じて伊藤忠商事の約
4.9% の株式を取得した。この提携による両社の関係強化で、アジア地域における非資源分野事業の更
なる収益拡大と国際化の推進がめざされている（伊藤忠商事株式会社ニュースリリース (2014 年 7 月

















CP グループは 1921 年にバンコクにて種販売店として創業した。その後、家畜用飼料製造販売、養鶏業、
水産業など事業を多角化し、現在、小売業は中核事業のひとつとなっている。つまり、事業を川上か
ら川下へと拡大してきたことが、CP グループの特徴のひとつと言えるだろう。1988 年、同グループ傘
下の CP All 社 ( 当時は CP Convenience Store 社 ) は米国サウスランド社よりライセンスを取得し、タ
イ国内におけるコンビニエンスストア事業を開始した。同社は 1990 年にバンコクのパッポン通りに 1
号店を開店したのを皮切りに、タイ国内のセブンイレブン店舗数を増加させてきた。1998 年にはタイ
証券取引所に上場 ( 当時は CP Seven Eleven 社 ) すると同時に、1,000 店舗展開を達成した。
　コンビニエンスストア事業を除く小売事業では、1994 年に CP グループのハイパーマーケット部門
である Lotus が展開された。ウォルマートを退職した経営幹部が設立した米系のコンサルティング会
社の経営指導を受けて、米流の大型総合量販店を事業化する目的で Lotus は設立された (矢作 , 2007)。
しかし、1998 年、アジア通貨危機の最中で Lotus はテスコに買収され ( 買収時は 13 店舗 )、店舗名も
Tesco Lotus に変更された。
　その後、2006 年に CP グループ傘下で畜産業や食品加工業を運営する CPF 社が、CP ブランドの食
料品販売を始めた。同社はこれら食料品を様々なチャネルで提供するため、小売事業や外食事業を開
始した。このうち、小売事業では CP Fresh Mart と CP Fresh Mart Plus の 2 つの店舗ブランドが展
開されている。
図表４　CP グループのリージョナル展開
　CP Fresh Mart が掲げるコンセプトは、「地域の冷蔵庫」としての機能を果たすことである。店舗に
は購入後にすぐ食べることができる、新鮮、清潔、安全、良質な食料品が中心に取り揃えられている。
2009 年時点で 500 店舗を展開するまでに成長し、総売場面積は 27,000㎡ (1 店舗あたり平均 54㎡ ) となっ
た（日本貿易振興機構「タイにおけるサービス産業基礎調査」(2011) による）。CPF 社は 2012 年末時
























限定されていた。しかし、同社は翌年の 2013 年末時点にタイ国内で 625 店舗展開するほか、アセアン
地域であるマレーシアに 21 店舗、ベトナムに 18 店舗、さらには東アジアの台湾に 3 店舗を国際展開
した（CPF 2012 アニュアルレポート , p.31、CPF2013 アニュアルレポート , p.41 による）。





3 − 4　Casino グループのアセアン地域での展開
　Casino グループは、フランスの大手流通小売企業のうちの売上順位上位の一角を占め、2014 年にお
けるグループ全体売上高は 484 億 9,300 万ユーロであった。同グループはタイ、ベトナムにおいて、ハ
イパーマーケット、スーパーマーケット、コンビニエンスストアを中心に、Big C という店舗ブランド
で展開している。
　Casino グループの 2014 年アニュアルレポートによれば、Big C タイ事業はタイ国内に従業員約
26,700 人で 636 店舗 (2012 年 348 店舗、2013 年 559 店舗 ) を展開し、また、Big C ベトナム事業は、従
業員約 8,700 人で 40 店舗 (2012 年 33 店舗、2013 年 35 店舗 ) を展開している。タイ事業とベトナム事
業を合わせた 2014 年の売り上げは約 35 億ユーロである。タイ、ベトナムの両国小売市場において店
舗数が毎年増加しており、成長が続いている。2014 年 12 月 31 日時点で、Casino が展開するフランス
国外の店舗数は 4,158 店で、そのうちに占めるタイ、ベトナムの店舗数割合は 16.3％となっている。
　Casino グループのアジア進出はタイから始まった。アジア通貨危機最中の 1999 年、同グループはタ
イで Big C を創業・展開していた Big C Supercenter Public Company Limited 社の株式 5 億 3000 万株
を取得して筆頭株主となり、タイの小売市場に参入した（http://www.bigc.co.th/ir/investor.html（2013
年 7 月 3 日確認）による）。2015 年 3 月 2 日現在においても、同グループは傘下の Geant International 
B.V. 社を通じて、Big C Supercenter Public Company Limited 社の 32.1% の株式を保有する筆頭株主
である。Cassino グループは Big C Supercenter Public Company Limited 社の株式を取得すると、同
社がそれまで展開していたアパレル事業の売却を決定し、経営資源を小売事業へと集中した。また、
2011 年には 42 店舗のハイパーマーケットを展開していた Carrefour のタイ事業を買収した。
　以上を踏まえて、Casino グループのリージョナル展開の特徴を図表１のフレームに基づいてまとめ
ると、図表５のようにまとめられる。ただし、Casino グループは 2016 年 2 月 7 日に BigC タイ事業を、
31 億ユーロでタイ財閥大手の TCC グループに売却したと発表した。日本経済新聞 (2016 年 2 月 9 日 )
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